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Результаты российских исследований показывают, что наиболее острая проблема, которая стоит 
сегодня у предприятий разного уровня - это проблема дефицита кадров. Рабочие неизбежно поки-
нут организацию (выйдут на пенсию), а молодой человек, пришедший в «возрастной» коллектив, по 
понятным причинам испытывает дискомфорт. Передача опыта молодым специалистам – занятие 
трудоемкое для каждого предприятия, но безусловно эффективное. Ведь чем быстрее работник 
разберется и адаптируется в работу, тем скорее начнет приносить компании выгоду. Варианты 
подготовки сотрудников могут быть разнообразные, но наставничество является одним из самых 
эффективных и наиболее доступным способом для любой организации. 
 
В настоящее время дефицит квалифицированных кадров выходит на первое 
место среди проблем, которые мешают росту предприятий. В 2014 году компания 
PricewaterhouseCoopers провела опрос, который показал, что нехваткой специали-
стов обеспокоены 85% руководителей российских компаний, назвавших эту про-
блему - угрозой экономической стабильности. Также остра эта проблема является 
для остальных стран БРИКС (71%) и для США (70%). Результаты исследования в 
целом по миру показали, что поиском сотрудников с необходимой квалификацией 
озабочены 70% глав компаний (CEO) [1].  
В сложившейся ситуации возникла острая проблема передачи знаний и навы-
ков от более опытных специалистов к молодым работникам, которые только пришли 
на предприятии.  
Целью данной статьи является раскрытие потенциала персонала старшего по-
коления через институт наставничества для предприятий с одной стороны, и улуч-
шения благополучия пожилых людей с другой.  
Актуальность работы заключается в том, что самым эффективным процессом 
передачи знаний и навыков на производстве многими специалистами признана сис-
тема наставничества. Внедрение современного подхода к наставничеству персонала 
– это многогранный процесс и в реалии нашего времени его введение требует де-
тального и осмысленного подхода. Наставничество - необходимый элемент как для 
программы адаптации и профессионального образования молодых рабочих и спе-
циалистов на предприятии, так и решение социальных проблем, связанных с благо-
получием пожилых людей. 
В ходе работы были поставлены следующие задачи: 
1. рассмотрение института наставничество для улучшения благополучия по-
жилых граждан; 
2. изучение значимости внедрения системы наставничества для предприятий; 
3. анализ опыта зарубежных стран. 
Население развитых стран становится старше. В 2050 г. около одной трети на-
селения европейских стран будет в возрасте свыше 60 лет [2]. Согласно опросу, ко-
торый проводился среди HR-директоров крупных российских компаний, старение 
персонала и отсутствие молодых специалистов на рынке - наиболее значимые про-
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блемы [3]. Так, например, подавляющее число директоров по персоналу признают, 
что наиболее критичный фактор в настоящее время и в ближайшем будущем – это 
нехватка персонала (данное мнение выразили почти 80% респондентов). Дефицит 
квалифицированных кадров напрямую связан с проблемой старения персонала: этот 
фактор респонденты отмечали в 38% случаев, и он опередил традиционные для рос-
сийских компаний проблемные зоны: низкий уровень мотивации персонала – 35%, и 
низкий уровень квалификации – 33%. Также анализ показывает, что удельный вес 
молодых работников (18–24 лет) и лиц в возрасте (25–49 лет) уменьшается, а доля 
сотрудников старшего поколения растет.  
Стоит отметить, что подобные исследования проводила не только Россия. 2 
января 2015 года немецкая газета «DieWelt» опубликовала статью под названием 
«Демографическая драма в ФРГ становится реальностью». В статье речь идет об 
экономических проблемах Германии, связанных со сменой поколений в трудоспо-
собном возрасте. Так, например, число пожилых сотрудников, к которым в Герма-
нии относят граждан в возрасте 50 лет и старше, составляло в 1999 году, 5,2 мил-
лиона человека, к 2013 году их число увеличилось до 9,1 миллиона человек. Доля 
пожилых лиц среди всех занятых увеличилась за это время с 19 до 31%. 
Также эксперты Управления по бюджетной ответственности Великобритании 
(Office for Budget Responsibility, OBR) 11 июля 2015 года опубликовали доклад с 
прогнозируемыми размерами и структурой населения 2065 году. Доклад отражал 
эволюцию структуры населения Британии за последние 50 лет, а также прогнозиру-
ет изменения, которые произойдут в следующие 50 лет, в частности с учетом допол-
нительного увеличения числа людей в возрасте старше 85 лет и более по сравнению 
с количественным увеличением в других возрастных категориях. Именно это старе-
ние населения в долгосрочной перспективе будет оказывать наиболее существенное 
влияние на состояние государственных финансов Великобритании. 
 В соответствии с этими изменения в структуре населения стран возникает не-
обходимость исследовать категорию «персонал старших возрастов», особенности 
его использования и поиск «оптимального» метода передачи опыта и знаний от бо-
лее квалифицированных специалистов преклонного возраста к молодым работникам 
предприятия. 
В современных условиях передача опыта новым сотрудникам является основ-
ным методом обучения персонала внутри фирмы, так как ни один внешний тренинг 
не сможет подготовить начинающего сотрудника к профессиональной деятельности 
для конкретной компании. Передача опыта и знаний может происходить по-
разному, в каждой фирме существуют свои технологии для этого, исходя из прису-
щей именно ей корпоративной культуре. Рассмотрим наиболее популярные методы 
на предприятиях. 
Самый распространенный метод передачи опыта на предприятии, который 
применяют большинство менеджеров – это передача полномочий, то есть делегиро-
вание. Делегирование – это процесс поручения некоторых заданий другому сотруд-
нику (чаще всего подчиненному). Многие задачи менеджера настолько объемны, 
что не могут быть решены им одним. Следовательно, иногда руководство распреде-
ляет свою работу между своими подчиненными, иными словами, делегирует обя-
занности.  
Задачей у делегирования может быть несколько, но первостепенной считается 
не «разгрузка» рабочего времени, а передача опыта. Конечно, передать весь имею-
щийся у руководителя опыт одномоментно, единым блоком практически невозмож-
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но. Для этого существует делегирование отдельных поручений. Стоит отметить, что 
при делегировании руководитель не освобождается от ответственности за неудовле-
творительное качество выполненной работы подчиненным. Кроме передачи навыка, 
целями делегирования также могут являться эффективное выполнение тех или иных 
задач, то есть руководитель получает возможность заниматься развитием производ-
ства, нежели рутинной работой. 
Следующий метод передачи опыта достаточно развит в большинстве крупных 
западных корпораций - это внутренняя система образования. На предприятии суще-
ствует внутренняя команда тренеров (они же сами работники компании), которые 
развивают сотрудников и передают им знания с помощью корпоративных, внутрен-
них тренингов. Тренинги очень выгодны, если сотрудники компании владеют по-
следними методиками передачи навыков, знаний, в этом случае передается именно 
то, что необходимо. В свою очередь, компания может не тратить много денег на до-
рогостоящих тренеров, если сотрудникам необходимо дать базовые знания. Но здесь 
существует также и ряд недостатков, которые могут помешать должному эффекту от 
корпоративных тренингов, например, если тренер, проводящий тренинг, просто пе-
редает знания без обладания техникой, и, если все руководители разрозненно чита-
ют материал. 
Последний метод, который в настоящее время находит все более частое при-
менение – это наставничество. Характерные признаки института наставничества 
представлены на рисунке 1. 
 
Рис. 1. Характеристики института наставничества 
 
Данные характеристики обозначают: 
  гибкость (наставничество может осуществляться различными путями и ме-
тодами); 
  прикладной метод (институт наставничества ориентирован на профессио-
нальную деятельность сотрудников и позволяет охватить весь диапазон этой дея-
тельности); 
  индивидуальность (наставничество напрямую ориентировано на потребности 
и интересы нового сотрудника); 
  ориентация на новых сотрудников (система наставничества позволяет учи-
тывать потенциал молодых специалистов); 
  система обратной связи (наставничество хорошо сочетается с другими мето-
дами передачи опыта). 
Наставничество очень часто путают с методом «коучинг», однако они имеют 
ряд отличий: 
а) коучинг применяют в основном тогда, когда компания испытывает «кризис 
зрелости»; 
б) коучинг практически не используется для новых сотрудников, так как моло-
дым специалистам требуется введение в должность; 
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в) наставничество охватывает более широкий диапазон проблем, чем коучинг; 
г) наставничество является более продолжительным процессом по сравнению с 
коучингом (поскольку система наставничества ориентирована не только на помощь 
в достижении целей, но и на передачу необходимых знаний, умения, опыта). 
Проведем сравнительный анализ различных методов передачи знания в таблице 1. 
 






1. Делегирование – довольно действенный 
способ мотивации; 
2. Делегирование – эффективный метод для 
повышения квалификации подчиненных. 
Выполнение незнакомой работы стимули-
рует сотрудника к освоению и изучению 
новой сферы деятельности. 
1. Метод делегирования не при-
меним для новых сотрудников, 
т.к. молодые специалисты не 






1.Корпоративный тренинг позволяет четко 
поставить задачу на те проблемы, которые 
необходимо решить в данной корпорации; 
2.Квалифицированный корпоративный тре-
нинг всегда способствует сплочению кол-
лектива;  
3. Корпоративные мероприятия позволяют 
сэкономить, если компания располагает 
собственными площадями для проведения 
тренинга. 
1. Отсутствует элемент индиви-
дуальности;  
2. Слабая обратная связь с со-
трудниками; 
3. Отсутствие возможности охва-
тывания широкого диапазона 
проблем из-за нехватки времени; 
 
Наставничество 
1. Обучение сотрудников происходит не-
посредственно на рабочем месте; 
2. Индивидуальный подход, который в 
наибольшей степени позволяет учитывать 
личностные особенности обучаемого со-
трудника; 
3. Ускорение и упрощение процесса адап-
тации новых сотрудников; 
4. Эффективное распространение корпо-
ративных ценностей и корпоративной куль-
туры среди обучаемых сотрудников; 
5. Снижение текучести кадров; 
6. Улучшение межличностного и профес-
сионального взаимодействия сотрудников. 
1. Снижение рабочей эффек-
тивности наставника; 
2. Неструктурированная подача 
информации (знаний, умений); 




Данные таблицы наглядно отражают преимущества института наставничества 
над другими методами передачи опыта и знаний молодым специалистам. Исходя из 
весомых преимуществ наставничества можно сделать вывод, что данный метод даст 
наибольший эффект в формирование опыта и компетенций у специалистов, которые 
только пришли на предприятие. Эффективность наставничества заключается в том, 
что носит персональный характер, и никакой другой метод обучения не может быть 
столь адресным и приближенным к реальным условиям. Наставник может быстро 
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реагировать на ошибки, допущенные его подопечным, и детально разобрать их, ука-
зав на правильный ход работы. 
Но институт наставничества также можно рассматривать как необходимый 
элемент благополучия пожилых людей. Международная неправительственная орга-
низация HelpAge International совместно с Фондом Организации Объединенных На-
ций в области народонаселения (ЮНФПА) c 2013 году публикуют рейтинг стран 
мира по индексу качества жизни и благополучия пожилых людей.  
Рейтинг основан на статистическом анализе состояния 13 показателей качества 
жизни и благополучия пожилых людей, объединенных в четыре основные группы: 
1. Материальная обеспеченность (достаточный уровень дохода 
и способность использовать его самостоятельно для удовлетворения основных по-
требностей в более старшем возрасте). Данная группа включает в себя: уровень бед-
ности в пожилом возрасте, ВВП на душу населения, охват пенсионным доходом от-
носительное благосостояние пожилых людей. 
2. Состояние здоровья (наступление старости напрямую связано с риском 
плохого состояния здоровья, с физической слабостью, а также инвалидностью). Блок 
включает в себя психологическое благополучие, продолжительность жизни после 
60 лет и состояние здоровья. 
3. Образование и занятость (образование и занятость являются элементами, 
которые способствуют способности преодоление проблем и характеризуют способ-
ности пожилых людей). Группа включает в себя показатели продолжительности ак-
тивной жизни после 60 лет, уровень образования и уровень занятости. 
4. Хорошие условия социальной жизни (граждане преклонного возраста 
должны иметь свободу выбора, жить независимой и самостоятельной жизнью). Блок 
отражает физическую безопасность, социальные связи, гражданские свободы 
и доступ к общественному транспорту. 
Третий блок показателей – образование и занятость включает в себя показа-
тель активной жизни граждан после 60 лет. Данный показатель тесно связан с ин-
ститутом наставничества, т.к. система наставничества может помочь гражданам по-
жилого возраста адаптироваться к выходу на пенсию в психологическом аспекте. 
Выход на пенсию – это многоступенчатое социальное событие и социальный про-
цесс. Он складывается из нескольких этапов: этап принятия непосредственного ре-
шения о прекращении трудовой деятельности, этап подготовки к покиданию работы, 
и этап адаптации к новым социальным ролям.  
Прекращение работы сопровождается у многих пожилых граждан изменением 
образа жизни, разрывом привычных связей, новым отношением со стороны окру-
жающих и необходимостью по-новому структурировать время.  
В связи с этим явлением психологами употребляется термин «пенсионная бо-
лезнь». Болезнь можно объяснить тем, что в течение всей своей жизни человек тру-
дился и находил в труде удовлетворение. После ухода на пенсию новое социальное 
положение требует адаптации. Чем человек был более удовлетворен своей деятель-
ностью на работе и своим должностным положением, тем выше вероятность того, 
что ему будет сложнее адаптироваться к новой социальной среде. Выход на пенсию 
для него может обозначать отказ от всего важного, ценного и продуктивного в жиз-
ни. Данная причина вынуждает значительное количество людей продолжать рабо-
тать и после выхода на пенсию. 
Однако, на пути энергичных пожилых людей, которые желают трудиться, воз-
никает много препятствий. Социальная среда (в том числе и предприятия) далеко не 
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всегда предоставляет адекватные условия для адаптации к этим изменениям. По 
данным российского исследования, по экономическим или внутренне-
психологическим причинам испытывают необходимость в работе 32,5% пенсионе-
ров [3]. При этом, большинство из них нуждаются в индивидуальном режиме работы 
(свободный график, неполный рабочий день, близость от места жительства и т.д.), что 
трудно осуществить в современных условиях, либо просто требует от работодателей 
больших усилий и соответственно встречает меньше заинтересованности. 
В зарубежных странах опыта применения института наставничества как эле-
мента благополучия пожилых людей пока нет. Но, например, в Германии, компании 
BMW вместо того, чтобы решать проблему «пожилого рабочего» традиционно – а 
именно, насильственно отправить своих работников на пенсию по достижении оп-
ределенного возраста, решила помочь своему персоналу спасти свои рабочие места. 
Эксперимент проводился таким образом – для работы на одной сборочной линии 
был подобран персонал, средний возраст которого составлял 47 лет. Это важно, по-
скольку прогнозируемый возраст работников BMW в 2017 году составляет именно 
47 лет. Суть эксперимента сводилась к тому, чтобы понять, как себя ведут рабочие-
сборщики, а затем определить, каким образом можно улучшить условия их работы. 
Например, использование специальной обуви в случае заболеваний ног, уникальных 
стульев, конструкция которых позволяет устанавливать их прямо на сборочной ли-
нии. Другие «простые» решения представлены новыми компьютерными монитора-
ми с более четким изображением и более эргономичными инструментами. В общем 
по компании BMW на рабочих местах было сделано 70 небольших изменений, а 
итоговая стоимость проекта (включая потерянное время) составила 50 000 долларов. 
Другой метод решение проблемы старение персонала выбрала украинская 
компания ОАО «Одескабель». ОАО «Одескабель» провела процесс омоложения 
кадров. Основополагающая идея подхода заключалась в том, чтобы помочь пенсио-
нерам предприятия как можно быстрее приспособиться к новым условиям жизни 
после ухода на пенсию. Генеральный директор принял решение: всем увольняю-
щимся пенсионерам доплачивать к пенсии 80 % от средней зарплаты на протяжении 
одного года после увольнения. Единственное условие - наличие стажа работы на 
предприятии до наступления пенсионного возраста (не менее семи лет). Под дейст-
вие положения на заводе попало около 70-ти человек. Общая сумма проекта не 
уточняется. 
Исследуя данный опыт зарубежных стран, можно сделать вывод, что решение 
проблемы старения персонала обходится предприятиям очень дорого. Рейтинговое 
агентство RAEX в начале 2015 года опубликовали результаты исследования, кото-
рые показали, что наиболее дефицитной категорией работников в России остается 
производственно-технический персонал. Так доля компаний, где можно наблюдать 
дефицит кадров, составляет 47%. При этом 10% компаний оценивает степень не-
хватки сотрудников как острую, 40% – как умеренную [5]. Дефицит кадров по 





Рис. 2. Доля компаний, испытывающих дефицит работников различных категорий 
 
Производственно-технический персонал и инженерные кадры на российских 
предприятиях – это чаще всего сотрудники пожилого возраста. Таким образом, ин-
ститут наставничества может помочь сохранить опыт и знания внутри компании, и 
адаптировать пожилых людей к новым социальным условиям, при этом, затраты бу-
дут минимальны.  
Если правильно выстроить систему наставничества, все важные навыки и опыт 
останутся внутри компании и будут передаваться сотрудниками «из поколения в по-
коление». Новичкам станет проще вливаться в коллектив, повысится общая лояль-
ность сотрудников, а HR-менеджеру наставничество позволит сократить бюджеты 
на обучение сотрудников. 
Однако существует ряд ограничений института наставничества как элемента 
благополучия пожилых людей.  
Во-первых, опыт, знания и навыки наставника ограничены, поэтому с течени-
ем времени обучаемый «перерастут» своего наставника. В данном случае институт 
наставничества теряет практический смысл. Для обеспечения непрерывного процес-
са передачи знаний, если этого требует специфическая сфера деятельности (напри-
мер, высокие технологии), необходимо, чтобы наставник всегда обладал большим 
знанием и умением, чем свой подопечный. Наставник может либо за счет самораз-
вития в ходе обмена информацией с подопечным получать больший опыт, либо по-
стоянного проходить внешнее обучение, К сожалению, граждане пожилого возраста 
не всегда смогут отвечать этому критерию. 
Во-вторых, наставничество следует воспринимать не только как процесс раз-
вития практических навыков, но и как составляющую системы знаний, которая тре-
бует принципиально нового подхода к управлению. Наставник должен встраивается 
в информационный поток между администрацией предприятия и работником, обес-
печивая эффективный горизонтальный и вертикальный обмен знаниями.  
Однако важно не только оценивать труд наставников, но и признавать его цен-
ность. Особенно это важно, когда предприятие внедряет наставничество как систе-



















Самый простой и популярный метод признания труда наставника считается 
премирование: выплата денежного вознаграждения за каждого подчиненного работ-
ника (например, по окончании испытательного срока). Для пожилых людей это 
очень важный аспект для их благополучия. Однако при таком методе есть риск, что 
наставники будут увеличивать количество подопечных, при этом снижая качество 
работы с каждым из них. Для многих компаний, в силу сложившейся системы опла-
ты, подобный способ поощрения является неприемлемым. 
Другим способом материального поощрения и признание ценности труда на-
ставников является создание и формирование показателей в систему KPIs (ключе-
вых показателей эффективности), выполнение которых, влияет на размер заработной 
платы и премий. Но для компаний, которые специализируются на оказании профес-
сиональных услуг, основное значение будет иметь нематериальная мотивация:  
 создание внутрикорпоративных знаков отличия, которые придадут наставни-
кам особый статус в коллективе (грамоты, значки);  
 публичное признание руководство ценности работы наставников для компа-
нии; 
 внимание топ-менеджеров к проблемам наставников; 
Кроме этого, есть хорошие методы признания работы, такие как определение 
лучшего наставника, вручение специальных памятных подарков на каком-либо кор-
поративном мероприятии и т. д. 
Лучшим же мотивирующим фактором внедрения института наставничества 
для предприятия будет создание корпоративной культуры. Наставничество будет 
восприниматься сотрудниками как почетная миссия, а не как обременительная по-
винность.  
В заключение стоит отметить - говорят, что 10% сотрудников будут работать 
хорошо, независимо ни от чего. Еще 10% будут работать плохо, какие бы условия 
труда им не предоставляли. Работа же остальных 80% сотрудников зависит от сис-
темы управления и стимулирования. В том числе - и от института наставничества. 
Пожилые люди обладают большим жизненным опытом, и если предприятия будут 
признавать их знания и умения в институте наставничество, то это несомненно по-
влияет на благополучие граждан пожилого возраста. 
В ходе исследования, были сделаны следующие выводы, что никакой другой 
способ профессиональной адаптации и обучения не может сравниться по эффектив-
ности с наставничеством, когда знания и опыт передаются буквально из рук в руки 
от старшего, опытного сотрудника, исполняющего роль наставника к только при-
шедшему в компанию сотруднику, исполняющему роль ученика. Институт настав-
ничества выступает как механизм передачи специфичных и важных для компании 
знаний, опыта, навыков, техник и методов работы, а также и создания в ней опреде-
ленной корпоративной культуры. Лица пожилого возраста, проработавшие много 
лет на одном предприятие, обладают всеми качествами наставника. Сейчас ведется 
активная политика государства в стратегии поддержки пожилых людей в области их 
благополучия, но здесь также важна роль бизнеса. Именно предприятия, внедряя ин-
ститут наставничества, могут не только достигать не только свои цели и поддержи-
вать социальную политику страны в целом. 
Система наставничества - это необходимый элемент корпоративной культуры 
для предприятия. Для поддержания этого процесса требуется регулярная заинтере-
сованность руководителей в данном вопросе. Если не контролировать внедрение ин-
ститута наставничества, то процесс не даст должного эффекта. Грамотное построе-
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ние данной системы позволят всем важным знаниям и навыкам остаться в организа-
ции (опытные сотрудники передадут его новому поколению специалистов). Кроме 
того, подобное взаимодействие в коллективе укрепляет командный дух и корпора-
тивную культуру. И как следствие, фирма, приобретает высокопрофессиональную и 
мотивированную команду сотрудников, которая разделяет ее ценности и культуру. 
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В статье рынок недвижимости рассматривается как система, которая при всем своем преобразо-
вании и развитии, очень чувствительна к факторам и изменениям, происходящим в государстве. В 
период кризиса это сильно сказывается на первичном рынке и на аренде жилья. Названы некоторые 
группы факторов, воздействующих, на данный рынок в настоящий момент. Проанализирована си-
туация с ценами на рынке недвижимости, спрогнозирована динамика спроса, исходя из экспертных 
оценок. 
 
На сегодняшний день рынок недвижимости является существенной состав-
ляющей в любой национальной экономике, поскольку недвижимость – это важней-
